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KARMAZSINNÉ DR. SRÁGLI IZA BEL LA  
Mo ti vá ci ós esz köz tár a ren dé szet ben 
Az ered mé nyes mun ka zá lo ga a mo ti vált dol go zók je len lé te a szer ve zet ben. 
Ah hoz, hogy ve ze tő ként mo ti vál ni tud juk a mun ka tár sa in kat, elő ször meg 
kell is mer nünk elé ge dett sé gük, mo ti vált sá guk ak tu á lis hely ze tét és a ren dé -
szet ben al kal maz ha tó mo ti vá ci ós esz kö zö ket. Ha spe ci á li san ilye ne ket ke re -
sünk, az zal ta lál juk szem be ma gun kat, hogy a ren dé sze tet érin tő mo ti vá ci ós 
ku ta tá sok szá ma cse kély. Az an gol nyel vű for rá sok kö zött ta lál ha tó 
Sommerfeldt 2010-es dok to ri ér te ke zé se. A szer ző a Queensland Police Ser -
vi ce ál lo má nya kö ré ben vég zett fel mé rést mo ti vá ci ós té ma kör ben. A vizs gált 
rend őri egy ség nél ki len cez ren dol goz nak, a fel mé rés ál tal érin tett ál lo mány 
484 fő volt. Sommerfeldt a szak iro da lom szé les kö rű ku ta tá sa so rán csu pán 
két ko ráb bi, ha son ló té ma kör ben írt ta nul mányt ta lált, a Holden ál tal 1980-
ban, Hous ton ban és a Chiou ál tal 2004-ben ké szí tett felméréseket.1 
E ta nul mány ban ar ra te szek kí sér le tet, hogy – egy rend őrök kö ré ben vég -
zett sa ját ku ta tás ered mé nye it fel hasz nál va – be mu tas sam, me lyek azok a 
mo ti vá ci ós esz kö zök, ame lyek nek mind an nyi an bir to ká ban va gyunk. 
A ren dé szet spe ci fi kus hely ze te 
A rend őrök mo ti vá ci ó ja spe ci á lis ka te gó ria. Rész ben azért, mert a köz ér de -
ké ben te vé keny ked ve az ered mé nyek ne he zen mér he tők, rész ben pe dig azért, 
mert te kin tet tel kell len ni az erő tel jes szer ve ze ti hi e rar chi á ra. A rend őrök mo -
ti vá ci ó ját cél sze rű a pá lya vá lasz tás pil la na tá tól vizs gál ni. Rend őr nek len ni el -
kö te le ző dést je lent a klas szi kus ér te lem ben vett jó és igaz ság ol da lán, ami 
erős bel ső, még pe dig er köl csi-eti kai mo ti vá ci ó ról árul ko dik. A rend őrök, 
ami kor fel sze rel nek, le mon da nak egyes jo ga ik sza bad gya kor lá sá ról, egy 
más, kö töt tebb élet for mát vá lasz ta nak, amely be a csa lád tag ja i kat is meg in vi -
tál ják. A le mon dá sok, a fo lya ma tos ké szen lét, a ve szé lyek vál la lá sa nem 
megy el kö te le zett ség nél kül. Ez a ma gas fo kú bel ső ösz tön zés az, ami re a ve -
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ze tők épít het nek, de ez a té nye ző az is, amely ből a prob lé mák fa kad nak. Haj -
la mo sak va gyunk ugyan is ar ra, hogy szin te ki zá ró lag a meg lé vő bel ső mo ti -
vá ci ó ra ala poz zunk, és nem for dí tunk fi gyel met ar ra, hogy azt kül ső ösz tön -
zők kel tá mo gas suk. 
Gillet, Huart, Colombat és Fouquereau2 2012-es írá suk ban a Deci és Ryan 
ál tal ki dol go zott ön de ter mi ná ci ós elmélet3 alap ján egy rend őrök kö zött foly -
ta tott ku ta tás ered mé nye it mu tat ták be. Az ön de ter mi ná ci ós el mé let sze rint 
há rom pszi cho ló gi ai alap szük ség le te van az em ber nek: a kompetencia, az 
autonómia és a kötődés, az az a va la ho vá tar to zás igé nye.  
„A kom pe ten cia igény az egyén ha té kony sá gá ra, a ké pes sé ge i nek ki bon ta -
koz ta tá sá ra és gya kor lá sá ra vo nat ko zik. A kom pe ten cia ér zés re va ló tö rek vés 
sar kall ja az egyént ar ra, hogy ké pes sé ge i nek meg fe le lő ki hí vá so kat ke res sen, 
szin ten tart sa és fej les sze ké pes sé ge it a te vé keny sé gek so rán. 
Az au to nó mia igé nye sze rint az egyén ar ra tö rek szik, hogy a vi sel ke dé se 
össz hang ban le gyen az én jé vel, a vi sel ke dé sét a sa ját én jé nek a ki fe je ző dé se -
ként él je meg, és ha az ese mé nye ket kül ső ha tá sok is ala kít ják, ak kor azo kat 
meg fe le lő en tud ja ér té kel ni, meg ma rad jon a kez de mé nye ző kés zsé ge. 
A va la ho va tar to zás szük ség le te a má sok hoz va ló kap cso ló dás ra, a má -
sok kal va ló tö rő dés re, a má sok tö rő dé sé nek el fo ga dá sá ra vo nat ko zik, tu laj -
don kép pen ez a kö tő dés igé nye. A va la ho va tar to zás más sze mé lyek hez és a 
kö zös sé gek hez va ló tar to zást is egy aránt je len ti. A va la ki hez va ló kap cso ló -
dás, az el fo ga dás ér ze te a lé nye ges, és nem a vi sel ke dés eredménye.”4 
A pub li ká ció sze rint a pszi cho ló gu sok a rend őrök mo ti vá ci ó ját és el kö te -
le zett sé gét ál ta lá ban a rend őri mun ka ter mé sze té ből pró bál ják le ve zet ni. A 
gya ko ri ag res szív és erő sza kos hely ze tek lé te mu ta tott rá ar ra, hogy a rend -
őrök mo ti vá ci ó ját és kö tő dé sét vizs gál ni kell. A mun ka he lyi mo ti vá ció és kö -
tő dés vizs gá la ta egy aránt fon tos a ku ta tók és a hi va tást gya kor lók szá má ra. 
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Ku ta tá suk ban a mo ti vá ció há rom szín te rét kü lön böz tet ték meg: az ál ta lá nos 
mo ti vá ci ó ét (glo bá lis mo ti vá ció), a spe ci á lis szak te rü let ét (kontextuális mo -
ti vá ció) és a szak mai kép zé sek so rán ta pasz tal ha tó mo ti vá ci ó ét (szi tu á ci ós 
mo ti vá ció). Ta nul má nyuk két te rü le tet érin tett: a kontextuális és a szi tu á ci ós 
mo ti vá ci ót. Cél juk volt be mu tat ni, hogy az ön de ter mi ná ci ós mo ti vá ció ös sze -
kö tő elem egy fe lől a szer ve ze ti tá mo ga tás és tré ne ri tá mo ga tás, más fe lől a 
mun ka hely hez va ló kö tő dés kö zött. Meg ál la pí tot ták, hogy az ér zé kel he tő, 
kéz zel fog ha tó szer ve ze ti tá mo ga tás po zi tí van hat az ön de ter mi ná ci ós mo ti vá -
ci ó ra, és ki emel ke dő a szo ci á lis té nye zők mint mo ti vá ci ós té nye zők sze re pe. 
To váb bá az ön de ter mi ná ci ós mo ti vá ció po zi tí van hat a mun ka, il let ve mun -
ka hely irán ti kö tő dés re. Az ér zé kel he tő szer ve ze ti és tré ne ri tá mo ga tás je len -
tős ha tás sal van a rend őrök kontextuális és szi tu á ci ós ön de ter mi ná ci ós mo ti -
vá ci ó já ra. A ta nul mány bi zo nyí tot ta, hogy az ön de ter mi ná ci ós mo ti vá ció 
elő re ve tí ti a kö tő dést a mun ka vég zés hez és az ok ta tás hoz. Te hát azok a rend -
őrök, akik úgy érez ték, hogy a szer ve ze tük tá mo gat ja őket, ma ga sabb szin tű 
mo ti vá ci ót és mun ka irán ti kö tő dést mu tat tak. A ku ta tás ar ra is rá mu ta tott, 
hogy a kontextuális mo ti vá ció a glo bá lis mo ti vá ció ál tal de ter mi nált. Egy ér -
tel mű az is, hogy a rend őr ség ér de kelt ab ban, hogy tag jai kö zé olyan em be -
re ket ve gyen fel, akik nek erős az ön de ter mi ná ci ós mo ti vá ci ó juk glo bá lis 
szin ten, hi szen az elő re ve tí ti az erős mun ka he lyi mo ti vá ci ót, amely po zi tí van 
hat a mun ka hely irán ti kötődésre.5 
A ren dé szet spe ci fi kus hely ze té nek át te kin té se után az ál ta lam leg fon to -
sabb nak és leg ha tá so sabb nak val lott mo ti vá ci ós esz köz zel, az el is me rés sel 
fog lal ko zom.  
Chapman és White öt faj ta el is me rés nyel vet kü lön böz tet nek meg. Az el ső 
el is me rés nyelv az elismerő szó. El is mer het jük mun ka tár sunk tel je sít mé nyét, 
a jel lem vo ná sa it, akár a sze mé lyi sé gét is. Az el is me rés mód jai kö zött is vá lo -
gat ha tunk, le het egy sze mé lyes, négy szem köz ti be szél ge tés so rán al kal maz -
ni, vagy nyil vá no san, le het szó ban és írás ban is. Azt azon ban nem sza bad el -
fe lej te nünk, hogy a di csé ret csak ak kor éri el a kí vánt ha tást, ha őszin te, 
hi te les. Ha a di csé ret a kol lé gák ban irigy sé get vált ki, vagy konf lik tu sunk van 
a di csé ret ve vő jé vel, a di csé re tünk ha mi san hangozhat.6  
A má so dik el is me rés nyelv a minőségi idő. Ez azt je len ti, hogy be fo ga dói 
ál la pot ban va gyunk a má sik sze mély re, és tel jes oda adás sal fi gye lünk rá. A 
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mi nő sé gi idő-töl tést sok fé le kép pen meg va ló sít hat juk. Le het csak egy négy -
szem köz ti be szél ge tés, kö zös él mény szer zés, vagy egy kis cso por tos be szél -
ge tés is. Fon tos esz kö ze az ak tív meg hall ga tás, ami kor ar ra fi gye lünk, hogy 
a má sik sze mély mit mond, és azt ho gyan mond ja. Ha a be szél ge tés köz ben 
az egyik fél a mo ni tor ját, vagy ros szabb eset ben az órá ját né zi, az idő el te lik, 
azon ban a vár va várt ha tás elmarad.7 
A har ma dik el is me rés nyelv a segítő kéz. A mun ka he lyen min den ki nek 
van nak fel ada tai, fon tos sza bály, hogy ak kor se gít sünk, ha a má sik fél nek 
szük sé ge van rá. Mér le gel ni kell, hogy a se gít ség nyúj tás nem megy-e a sa ját 
mun kánk ro vá sá ra. Ha nem, ak kor meg kell kér dez nünk a má si kat, hogy 
igény li-e a se gít sé gün ket. A se gí tő kéz nem éri el a kí vánt ha tást, hogy ha a ki -
se gí tett sze mély nek nincs szük sé ge a se gít ség re, vagy a se gít ség nyúj tás nem 
önkéntes.8 
A ne gye dik el is me rés nyelv a figyelmes ajándék. Ha olyan aján dé kot si ke -
rül ki vá lasz ta nunk, amely nek az el is me rés ben ré sze sí tett iga zán örül, ak kor 
ki fe jez het jük ve le a meg be csü lé sün ket. Ha sab lo nos aján dé kot vá lasz tunk, az 
ne ga tív üze ne tet is hor doz hat a meg aján dé ko zott nak, még pe dig azt, hogy va -
ló já ban nem azért ka pott aján dé kot, mert fon tos a sze mé lye, ha nem azért, 
mert kö te les ség az ajándékozás.9  
Az ötö dik el is me rés nyelv az elismerő érintés. Mun ka he lyi kör nye zet ben 
ilyen el is me rő érin tés le het a kéz nyúj tás egy jól el vég zett mun ka után.10 
Ami kor a mo ti vá ci ó ról be szé lünk, min dig szó ba ke rül a ju tal ma zás, kü lö -
nös kép pen a pénz ju ta lom, ami kül ső mo ti vá ci ós té nye ző. A bel ső és kül ső 
mo ti vá ci ó ra vo nat ko zó an ér de mes fel idéz ni Michael Armstrong mun ká ját. 
Armstrong sze rint a mun ka he lyi mo ti vá ci ó nak két faj tá ja lé te zik:  
a) belső motiváció – mun ká ból fa ka dó mo ti vá ció, a mun ka kör tar tal má hoz kö -
tő dik. Az em ber meg fe le lő mun kát ke res szük ség le te i nek, cél ja i nak ki elé -
gí té sé re, s a me nedzs ment a ma ga esz kö ze i vel (mun ka kör ter ve zés, tel je sít -
mény ér té ke lés, ja va dal ma zás, em be ri erő for rás-fej lesz tés) erő sít he ti ezt a 
fo lya ma tot. A bel ső mo ti vá ci ót be fo lyá so ló té nye zők kö zé tar to zik az ér de -
kes és ki hí vást je len tő mun ka, a fe le lős ség, a cse lek vé si sza bad ság, le he tő -
ség a kész sé gek és ké pes sé gek fej lesz té sé re, az elő me ne tel stb. 
b) külső motiváció – ami kor a me nedzs ment olyan ösz tön ző ket hasz nál, mint 
a bér eme lés, a ju ta lom és bónusz, ál ta lá ban a tel je sít mény ala pú ösz tön ző -
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ket. Ezek ha tá sa köz vet len és erő tel jes, de nem tart so ká ig. A bel ső ösz tön -
zők ha tá sa több nyi re mé lyebb és tar tó sabb, mi vel az egyén ben rejlenek.11 
A pénz ju ta lom egy ér tel mű en kül ső mo ti vá ci ós esz köz, ami ön ma gá ban nem 
le het ki zá ró la gos cél, mert az el ve zet het a Pink ál tal hasz nált „ha–ak kor” tí -
pu sú ju tal ma zá si gyakorlathoz.12 Ve gyünk ala pul két pél dát! Tör té nik egy 
rab lás, amely nek az el kö ve tő je nem is mert. A kol lé gá kat az zal pró bál ja a ve -
ze tő mo ti vál ni, hogy ha ki de rí tik, ki kö vet te el a bűn cse lek ményt, ju ta lom ban 
ré sze sül nek. Kez det ben a kol lé gák a ju ta lom ki lá tás ba he lye zé se mi att biz to -
san so kat fog lal koz nak az üg gyel, de a sze mük előtt egy cél le beg, hogy a ju -
ta lom ér de ké ben az el kö ve tőt el fog ják. A má sik pél dá ban ugyan csak ez a sú -
lyos bűn cse lek mény tör té nik meg, az üg gyel fog lal ko zó kol lé gá kat nem 
mo ti vál ja a ve ze tő kül ső motivátorral, csu pán az ügy je len tő sé gét, fon tos sá -
gát hang sú lyoz za, el mond ja, men nyi re bí zik tu dá suk ban, ta pasz ta la tuk ban, 
ez ál tal hat a bel ső mo ti vá ci ó juk ra. Ugyan úgy nagy elán nal kez de nek a nyo -
mo zás hoz, de biz tos, hogy sok kal ki tar tób ban fog nak dol goz ni, mert a kö zép -
pont ba be ke rül a sa ját egójuk, és a Maslow-féle pi ra mis ma ga sabb szint jé re 
tör ve az ön meg va ló sí tás irá nyá ba tar ta nak. Ha az el kö ve tőt el fog ják, és a kol -
lé gá kat meg ju tal maz zák, el kép zel he tő, hogy a kül ső motivátor ha tá sos, leg -
fő kép pen azért, mert egy bel ső mo ti vá ci ós té nye ző mel lett je le nik meg. Az 
el ső pél dá ra vis sza tér ve: mi tör tént a ju ta lom kö zép pont ba ál lí tá sá val? A 
miért dolgozunk? kér dés re a vá lasz: a ju ta lo mért; és mi tör té nik, ha nem lesz 
ered mény? Nem ka punk ju tal mat.  
A má sik sok szor szó ba ke rü lő mo ti vá ci ós esz köz a bün te tés. A bün te tés 
nem más, mint a ne ga tív mo ti vá ci ós esz kö zök hasz ná la ta, ami a sze mé lyes 
kap cso la tok rom bo lá sá hoz ve zet, és az el is me rés tel jes hi á nyá ban erő sí ti meg 
a kol lé gá kat. Pink a ju tal ma zá son, bün te té sen ala pu ló mo ti vá ci ót a szá mí tó -
gé pes ope rá ci ós rend sze rek el ne ve zé sei nyo mán Mo ti vá ció 2.0-nak ne ve zi. 
Fel osz tá sa sze rint a Mo ti vá ció 1.0 az ősi ope rá ci ós rend szer, ami kor az em -
ber a túl élés re haj tott. A tár sa dal mak fej lő dé sé vel azon ban egy re komp le xeb -
bé vál tak az igé nyek, meg je lent egy új mo ti vá ci ós té nye ző, a „ke res ni a ju tal -
mat és el ke rül ni a büntetést”13, ame lyet a 2.0-s ver zi ó nak ne vez. A 
ju tal ma zá son és bün te té sen ala pu ló mo ti vá ci ót na gyon hos sza san al kal maz -
tuk. „Ami ó ta az eszün ket tud juk, en nek a rend szer nek a leg alap ve tőbb esz mé -
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je kö ré épít jük a szer ve ze te in ket és szer vez zük az éle tün ket: a tel je sít mény ja -
vu lá sát, a pro duk ti vi tás fo ko zá sát, a ki vá ló ság tá mo ga tá sát úgy ér het jük el, 
hogy ju tal maz zuk a jót és bün tet jük a rosszat.”14 Több mo ti vá ci ós ku ta tás nak 
(Maslow, McGregor) ered mé nye an nak fel is me ré se, hogy van nak ma ga sabb 
ren dű mo ti vá ci ók, ame lyek az em ber ma ga tar tá sát befolyásolják.15  
Pink a ju tal ma zá son, bün te té sen ala pu ló mo ti vá ci ó nak hét hi bá ját fo gal -
maz ta meg, úgy mint: el nyom ja a bel ső mo ti vá ci ót; csök ken ti a tel je sít ményt; 
rom bol ja a kre a ti vi tást; hát tér be szo rít ja a jó ra va ló tö rek vést; csa lás ra, ke rü -
lőutak ra, er kölcs te len ma ga tar tás ra csá bít; füg gő vé tesz; és tá mo gat ja a rö vid 
tá vú gondolkodást.16 
A ku ta tás 
A Za la Me gyei Rend őr-fő ka pi tány ság ál lo má nya kö ré ben 2018-ban kér dő -
íves vizs gá la tot vé gez tem, amely nek ré sze egy elé ge dett sé gi fel mé rés, az al -
kal maz ha tó el is me rés nyel vek re, va la mint a mo ti vá ci ós té nye zők re vo nat ko zó 
kér dé sek kel. A kér dő ív ki töl té sé re mind a hi va tá sos, mind pe dig a köz al kal -
ma zot ti fog lal koz ta tás ban lé vő ket fel kér tem, mert úgy gon do lom, hogy 
együt te sen al kot juk a Za la Me gyei Rend őr-fő ka pi tány sá got, kö zös mun kánk -
kal va gyunk ké pe sek ered mé nye ket el ér ni. A kö zös cé lok el éré se ér de ké ben 
fon tos is mer nünk, hogy mi mo ti vál ja a kü lön bö ző fog lal koz ta tá si for mák ban 
dol go zó kol lé gá kat. Meg kö ze lí tő leg ezer kol lé ga ré szé re jut tat tam el a kér dő -
ívet, száz ti zen né gyen tisz tel tek meg vá la szuk kal. Az ered mé nye ket szá za lék -
ban vagy szám sze rű sít ve adom meg. En nek az az oka, hogy egy szer egyik, 
más kor a má sik tí pu sú ki fe je zés mond töb bet. 
A kér dő ívet 83 fér fi és 31 nő töl töt te ki. A vá lasz adók 49,1 szá za lé ka több 
mint húsz évi, 15,8 szá za lé ka ti zen öt és húsz év kö zöt ti, 19,3 szá za lék ki lenc 
és ti zen öt év kö zöt ti, 10,5 szá za lék négy és nyolc év kö zöt ti, 5,3 szá za lék nul -
la és há rom év kö zöt ti köz szol gá lat ban el töl tött idő vel bír. A je len le gi mun -
ka he lyen el töl tött idő re 47,4 szá za lék több mint húsz év, 14,9 szá za lék ti zen -
öt–húsz év, 19,3 szá za lék ki lenc–ti zen öt év, 11,4 szá za lék négy–nyolc év, 7 
szá za lék nul la–há rom év vá laszt adott. 
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A kér dő ívet ki töl tők leg ma ga sabb is ko lai vég zett ség sze rin ti meg osz lá sa 
a kö vet ke ző: ál ta lá nos is ko lai 8 osz tály: 3, kö zép fo kú vég zett ség: 43, fel ső -
fo kú: 68 sze mély.  
A kér dő ívet 86 be osz tott és 28 ve ze tő töl töt te ki.  
Elé ge dett sé gi fel mé rés 
A mun ka vég zés hez hasz nált esz kö zök kel a ki töl tők 7,1 szá za lé ka na gyon elé -
ge dett, 54,5 szá za lé ka elé ge dett, 31,3 szá za lé ka ke vés bé elé ge dett, 7,1 szá za -
lé ka pe dig nem elé ge dett. A mun ka kör nye zet tel 5,3 szá za lék na gyon elé ge -
dett, 60,5 szá za lék elé ge dett, 30,7 szá za lék ke vés bé elé ge dett és 3,5 szá za lék 
nem elé ge dett. A mun ka idő-be osz tás sal a vá lasz adók 9,6 szá za lé ka na gyon 
elé ge dett, 69,3 szá za lé ka elé ge dett, 18,4 szá za lé ka ke vés bé elé ge dett, 2,6 szá -
za lé ka pe dig nem elé ge dett. A mun ka he lyi lég kör rel (kol lé gák kal, pa rancs -
nok kal va ló kap cso lat, szer ve ze ti egy sé gek kö zöt ti kap cso lat) 9,6 szá za lék 
na gyon elé ge dett, 55,3 szá za lék elé ge dett, 27,2 szá za lék ke vés bé elé ge dett, 
7,9 szá za lék pe dig nem elé ge dett. 
A mun ka he lyi el is mert sé gé vel 3,5 szá za lék na gyon elé ge dett, 51,8 szá za -
lék elé ge dett, 31,6 szá za lék ke vés bé elé ge dett, 13,2 szá za lék pe dig nem elé -
ge dett. Az anya gi meg be csült sé gé vel a vá lasz adók 1,8 szá za lé ka na gyon elé -
ge dett, 56,3 szá za lé ka elé ge dett, 31,3 szá za lé ka ke vés bé elé ge dett, 10,7 
szá za lé ka pe dig nem elé ge dett (1. számú ábra).  
Ar ra a kér dés re, hogy ös szes sé gé ben men nyi re elé ge dett a mun ka he lyé -
vel, a kö vet ke ző vá lasz ará nyok szü let tek: 2,6 szá za lék na gyon elé ge dett, 69,3 
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1. szá mú áb ra 
Anya gi meg be csült ség a szol gá la ti idő függ vé nyé ben
A má so dik rész egyet len nyílt kér dé se, hogy a vá lasz adó fo gal maz za meg, 
mi ért vá lasz tot ta ezt a pá lyát. A kol lé gák ös sze tett vá la szo kat ad tak. Töb bek -
nek gyer mek ko ri vá gya volt, hogy a tes tü let hez tar toz za nak, volt, akit a köz 
szol gá la ta von zott, hogy se gít hes sen az em be re ken. Mind emel lett sok vá lasz -
ban je lent meg, hogy biz tos mun ka hely, va la mint az is, hogy von zó volt a 
kor ked vez mé nyes nyug ál lo mány ba vo nu lás le he tő sé ge, ami ma már nem ér -
vé nyes. Töb ben a szer ve zet hez va ló tar to zás ér zé sét emel ték ki, va la mint az 
egyen ru ha von zá sát. Azon ban elő for dul tak kény szer ből tör té nő pá lya vá lasz -
tás ra uta ló vá la szok is.  
Elismerésnyelvek 
A har ma dik rész el ső egy sé gé ben az elismerő szóra vo nat ko zó kér dé sek sze -
re pel nek. A ki töl tők 13,2 szá za lé kát ke ve sebb mint egy he te; 19,3 szá za lé kát 
ke ve sebb mint két he te; 14,9 szá za lé kát ke ve sebb mint egy hó nap ja; 42,1 szá -
za lé kát több mint egy hó nap ja részesítette vezetője elismerő szavakban. A ki -
töl tők 10,5 szá za lé ka azt vá la szol ta, hogy nem tör tént olyan, hogy a ve ze tő je 
el is me rő sza vak ban ré sze sí tet te vol na. 
Karmazsinné dr. Srágli Iza bel la: Mo ti vá ci ós esz köz tár a ren dé szet ben
szá za lék elé ge dett, 27,2 szá za lék ke vés bé elé ge dett, 0,9 szá za lék pe dig nem 
elé ge dett. A ki töl tők 12,3 szá za lé ka na gyon mo ti vált nak, 50 szá za lé ka mo ti -
vált nak, 33,3 szá za lé ka ke vés bé mo ti vált nak, 4,4 szá za lé ka mo ti vá lat lan nak 
je löl te ma gát (2. számú ábra). 
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2. szá mú áb ra 
Elé ge dett sé gi szint és mo ti vált ság (fő)
Belügyi Szemle, 2019/4.
A ki töl tők 23,9 szá za lé kát ke ve sebb mint egy he te; 27,4 szá za lé kát ke ve -
sebb mint két he te; 19,5 szá za lé kát ke ve sebb mint egy hó nap ja; 22,1 szá za -
lé kát több mint egy hó nap ja részesítette elismerő szavakban valamely kol-
légája. A vá lasz adók 7,1 szá za lé ka vá la szol ta azt, hogy még nem tör tént 
ilyen. A vá lasz adók kö zül egy sze mély nem vá la szol ta meg ezt a kér dést.  
A kér dő ívet ki töl tő mun ka tár sa im 60,5 szá za lé ka ke ve sebb mint egy he te, 
22,8 szá za lé ka ke ve sebb mint két he te, 7,9 szá za lé ka ke ve sebb mint egy hó -
nap ja, 7,9 szá za lé ka több mint egy hó nap ja részesítette elismerő szavakban 
valamely kollégáját. A vá lasz adók 0,9 szá za lé ka vá la szol ta azt, hogy nem tör -
tént még ilyen.  
A meg kér de zet tek 32,7 szá za lé ká nak na gyon fon tos, 59,3 szá za lé ká nak 
fon tos, 6,2 szá za lé ká nak ke vés bé fon tos, 1,8 szá za lé ká nak nem fon tos, hogy 
vezetője elismerő szavakban részesítse. Az, hogy a kollégák elismerő szavak-
ban részesítsék, 24,6 szá za lék nak na gyon fon tos, 57,9 szá za lék nak fon tos, 
15,8 szá za lék nak ke vés bé fon tos, 1,8 szá za lék nak nem fon tos (3. számú 
ábra).  
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3. szá mú áb ra 
Az el is me rő szó fon tos sá ga azon kol lé gák kö ré ben,  
akik a „több mint egy hó nap ja” és a „még nem tör tént ilyen” vá laszt ad ták
Úgy gon do lom, hogy ez a di ag ram is jól tük rö zi, men nyi re fon tos azok szá -
má ra is az el is me rő szó, akik ke vés bé ré sze sül nek ben ne. Ami el gon dol kod ta -
tó szá mom ra, hogy a kér dő íves fel mé rés ide je egy be esett az éves tel je sít mény -
ér té ke lés idő sza ká val, il let ve an nak be fe je ző sza ka szá val. Eh hez ké pest több 
kol lé ga (60 fő) is az el is me rő szó hi á nyá ról szá molt be a kér dő ív ben. En nek 
pon tos okát a kér dő ív alap ján nem tu dom meg mon da ni, azon ban min den kép -
pen kér dé se ket kell hogy fel ves sen a ve ze tők ben. Úgy gon do lom, hogy ha a 
tel je sít mény ér té ke lő be szél ge té sek – kö szön he tő en a vis sza jel zé si tech ni kák -
Karmazsinné dr. Srágli Iza bel la: Mo ti vá ci ós esz köz tár a ren dé szet ben
nak – meg fe le lő mó don zaj la nak le, ak kor nem érez he tik úgy a kol lé gák, hogy 
a be szél ge tés so rán egy ál ta lán nem ré sze sül nek el is me rő sza vak ban. 
A má so dik egy ség ben a minőségi időre vo nat ko zó kér dé sek ta lál ha tók. A 
kér dő ívet ki töl tő kol lé gák 20,2 szá za lé ká tól ke ve sebb mint egy he te, 15,8 
szá za lé ká tól ke ve sebb mint két he te, 9,6 szá za lé ká tól ke ve sebb mint egy hó -
nap ja, 29,8 szá za lé ká tól pe dig több mint egy hó nap ja érdeklődött utoljára 
vezetője a hogyléte, illetve a munkafeltételei felől. A vá lasz adók 24,6 szá za -
lé ka nyi lat ko zott úgy, hogy még nem tör tént olyan, hogy a ve ze tő jük a hogy -
lét ük, il let ve a mun ka fel tét ele ik fe lől ér dek lő dött vol na.  
A meg kér de zet tek 41,2 szá za lé ka vá la szol ta azt, hogy ke ve sebb mint egy 
he te, 22,8 szá za lé ka azt, hogy ke ve sebb mint két he te, 15,8 szá za lé ka, hogy 
ke ve sebb mint egy hó nap ja, 11,4 szá za lé ka, hogy több mint egy hó nap ja 
érdeklődött valamely kollégája a hogyléte felől. A kol lé gák 8,8 szá za lék vá -
la szol ta azt, hogy nem tör tént ilyen.  
Ar ra a kér dés re, hogy a kitöltő mikor érdeklődött utoljára valamely kol-
légája hogyléte, munkafeltételei felől, 64,9 szá za lék vá la szol ta, hogy ke ve -
sebb mint egy he te, 21,9 szá za lék, hogy ke ve sebb mint két he te, 7 szá za lék, 
hogy ke ve sebb mint egy hó nap ja, 4,4 szá za lék, hogy több mint egy hó nap ja, 
1,8 szá za lék pe dig, hogy nem tör tént ilyen.  
A vá lasz adók (113) 18,6 szá za lé ká nak na gyon fon tos, 59,3 szá za lé ká nak 
fon tos, 20,4 szá za lé ká nak ke vés bé fon tos, 1,8 szá za lé ká nak nem fon tos a 
vezetőjükkel való beszélgetéssel töltött minőségi idő. Míg a kollégáival való 
beszélgetéssel töltött idő 40,4 szá za lék nak na gyon fon tos, 54,4 szá za lék nak 
fon tos, 5,3 szá za lék nak ke vés bé fon tos (4. számú ábra).  
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4. szá mú áb ra 
A mi nő sé gi idő fon tos sá ga azon kol lé gák kö ré ben,  
akik a „több mint egy hó nap ja” és a még nem tör tént ilyen” vá laszt ad ták
Belügyi Szemle, 2019/4.
A har ma dik egy ség ben ta lál ha tók a segítő kézre vo nat ko zó kér dé sek. Ar -
ra a kér dés re, hogy mi kor kapott utol já ra segítséget vezetőjétől, 26,3 szá za lék 
vá la szol ta, hogy ke ve sebb mint egy he te, 21,9 szá za lék vá la szol ta, hogy ke -
ve sebb mint két he te, 12,3 szá za lék ke ve sebb mint egy hó nap ja, 34,2 szá za -
lék több mint egy hó nap ja. A ki töl tők 5,3 szá za lé ka vá la szol ta, hogy még nem 
tör tént ilyen, ket ten pe dig nem vá la szol tak er re a kér dés re.  
Ar ra a kér dés re, hogy mi kor kapott utol já ra segítséget kollégáitól, 53,5 
szá za lék vá la szol ta, hogy ke ve sebb mint egy he te, 22,8 szá za lék, hogy ke ve -
sebb mint két he te, 12,3 szá za lék, hogy ke ve sebb mint egy hó nap ja, 10,5 szá -
za lék, hogy több mint egy hó nap ja, 0,9 szá za lék pe dig úgy nyi lat ko zott, hogy 
még nem tör tént ilyen.  
Kollégáinak utol já ra a ki töl tők 72,8 szá za lé ka ke ve sebb mint egy he te 
nyújtott segítséget, 19,3 szá za lé ka ke ve sebb mint két he te, 7 szá za lé ka ke ve -
sebb mint hat hó nap ja, 0,9 szá za lé ka pe dig több mint hat hó nap ja.  
A vá lasz adók (113) 42,5 szá za lé ká nak na gyon fon tos, 50,4 szá za lé ká nak 
fon tos, 5,3 szá za lé ká nak ke vés bé fon tos, 1,8 szá za lé ká nak pe dig nem fon tos, 
hogy szá mít hat nak ve ze tő jük se gít sé gé re. El len ben 51,8 szá za lék nak na gyon 
fon tos, 46,5 szá za lék nak fon tos, 1,8 szá za lék nak ke vés bé fon tos, hogy szá -
mít hat nak a kol lé gá ik se gít sé gé re (5. számú ábra).  
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5. szá mú áb ra 
A se gí tő kéz fon tos sá ga azon kol lé gák kö ré ben,  
akik a „több mint egy hó nap ja” és a „még nem tör tént ilyen” vá laszt ad ták
A ne gye dik egy ség ben a figyelmes ajándék elismerésnyelvre vo nat ko zó kér -
dé sek ta lál ha tók. Ar ra a kér dés re, hogy mi kor em lé ke zett meg utol já ra a ve ze -
tő je az ön születésnapjáról/névnapjáról/nők ese tén a nő nap ról, il let ve mi kor 
aján dé koz ta meg eb ből az al ka lom ból, 56,1 szá za lék vá la szol ta, hogy ke ve -
Karmazsinné dr. Srágli Iza bel la: Mo ti vá ci ós esz köz tár a ren dé szet ben
sebb mint egy éve, 11,4 szá za lék ke ve sebb mint két éve, 7,9 szá za lék ke ve -
sebb mint öt éve, 24,6 szá za lék ese té ben pe dig még nem tör tént ilyen.  
A vá lasz adók 84,2 szá za lé ká nak ke ve sebb mint egy éve, 4,4 szá za lé ká nak 
ke ve sebb mint két éve, 4,4 szá za lé ká nak ke ve sebb mint öt éve em lé kez tek 
meg kol lé gái a szü le tés nap já ról, név nap já ról, il let ve nők ese té ben a nő nap ról; 
7 szá za lék vá la szol ta azt, hogy nem tör tént ilyen. 
Ar ra, hogy a meg kér de zett mi kor tett ilyes mit utol já ra, 95,6 szá za lék vá -
la szol ta, hogy ke ve sebb mint egy éve, 1,8 szá za lék ke ve sebb mint két éve, 
0,9 szá za lék ke ve sebb mint öt éve, 1,8 szá za lék pe dig még nem tett ilyet.  
A vá lasz adók 7,9 szá za lé ká nak na gyon fon tos, 30,7 szá za lé ká nak fon tos, 
51,8 szá za lé ká nak ke vés bé fon tos, 9,6 szá za lé ká nak pe dig nem fon tos, hogy 
ve ze tő jük al kal maz za a fi gyel mes aján dék el is me rés nyel vet, míg 8,8 szá za -
lék nak na gyon fon tos, 40,4 szá za lék nak fon tos, 43 szá za lék nak ke vés bé fon -
tos, 7,9 szá za lék nak pe dig nem fon tos, hogy a kol lé gák meg em lé kez ze nek 
szü le tés nap juk ról, név nap juk ról, nők ese té ben a nő nap ról (6. számú ábra).  
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6. szá mú áb ra 
A fi gyel mes aján dék el is me rés nyelv sze re pe
Az ötö dik egy ség ben az elismerő érintés el is me rés nyelv re vo nat ko zó kér dé -
sek sze re pel nek. Ar ra a kér dés re, hogy el is me ré se je lé ül mi kor nyúj tott ke zet, 
il let ve mi kor ve re get te vál lon, mo soly gott, vagy né zett biz ta tó te kin tet tel ön -
re a vezetője, 12,3 szá za lék vá la szol ta, hogy ke ve sebb mint egy he te, 14 szá -
za lék ke ve sebb mint két he te, 16,7 szá za lék ke ve sebb mint egy hó nap ja, 35,1 
szá za lék több mint egy hó nap ja, 21,9 szá za lék pe dig azt vá la szol ta, hogy még 
nem tör tént ilyen. 
A kollégáktól kapott elismerő érintésre 21,1 szá za lék vá la szol ta, hogy ke -
ve sebb mint egy he te, 27,2 szá za lék, hogy ke ve sebb mint két he te, 18,4 szá -
Már egy ko ráb bi, 2014-es fel mé ré sem idején17 meg le pőd tem azon, hogy az 
el is me rő érin tés el is me rés nyelv nek van lét jo go sult sá ga a rend őr ség szer ve ze -
tén be lül, azon ban ezek a szá mok a ko ráb bi fel mé rés ered mé nyét is fe lül múl -
ják. Meg le pett sé gem oka, hogy szá mom ra az el is me rő érin tés el is me rés nyelv 
nem fon tos, így az az én sa ját vak fol tom, és nem is szá mol tam en nek je len -
tő sé gé vel. 
Ös sze sít ve te hát, az el is me rés nyel vek kö zül a ve ze tők től el várt el is me rés -
nyel vek sor rend ben: a se gí tő kéz (105), az el is me rő szó (104), az el is me rő 
érin tés (89), a mi nő sé gi idő (88) és a fi gyel mes aján dék (44). A sor ren det úgy 
al kot tam meg, hogy az egyes el is me rés nyel vek ese tén a „fon tos” és „na gyon 
fon tos” vá la szok szám ada ta it ös sze gez tem, eze ket tün tet tem fel az egyes 
nyel vek mö gött, zá ró jel ben (8. számú ábra). 
Belügyi Szemle, 2019/4.
za lék, hogy ke ve sebb mint egy hó nap ja, 22,8 szá za lék több mint egy hó nap-
ja. A meg kér de zet tek 10,5 szá za lé ka vá la szol ta, hogy még nem tör tént ilyen.  
Ar ra a kér dés re, hogy mi kor részesítette a megkérdezett valamely kollé gá -
ját elismerő érintésben, 40,4 szá za lék vá la szol ta, hogy ke ve sebb mint egy he -
te, 22,8 szá za lék ke ve sebb mint két he te, 24,6 szá za lék ke ve sebb mint egy 
hó nap ja, 11,4 szá za lé ka több mint egy hó nap ja, 0,8 szá za lé ka pe dig azt vá la -
szol ta, hogy még nem tör tént ilyen (7. számú ábra).  
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 17 Karmazsinné Srágli Iza bel la: Mo ti vált dol go zó – ered mé nyes mun ka. Vizs ga dol go zat. BM OKTF III. 
Ren dé sze ti Te het ség gon do zá si Prog ram, 2014. Kéz irat.
7. szá mú áb ra 
Az el is me rő érin tés el is me rés nyelv sze re pe
Karmazsinné dr. Srágli Iza bel la: Mo ti vá ci ós esz köz tár a ren dé szet ben
A kol lé gák tól el várt el is me rés nyel vek sor rend ben a se gí tő kéz (112), a mi nő -
sé gi idő (108), az el is me rő szó (94), az el is me rő érin tés (92) és a fi gyel mes 
aján dék (56) (9. számú ábra). 
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8. szá mú áb ra 
Az egyes el is me rés nyel vek sze re pe (ve ze tők től)
9. szá mú áb ra 
Az egyes el is me rés nyel vek sze re pe (kol lé gák tól)
A fel mé rés meg cá fol ta azt a fel te vé se met, amely sze rint a ren dé szet ben há rom 
fő el is me rés nyelv van, hi szen az ada tok ból ki tű nik, hogy négy el is me rés nyelv 
al kal maz ha tó. Az el is me rő érin tés je len tő sé ge szá mom ra meg le pe tés volt. A 
fel te vé sem az volt, hogy a ve ze tő ré szé ről al kal ma zott el is me rés nyel vek kö zül 
az el ső he lyen az el is me rő szó sze re pel, majd ezt kö ve ti a mi nő sé gi idő, majd 
a se gí tő kéz, és úgy gon dol tam, hogy sem az el is me rő érin tés, sem pe dig a fi -
gyel mes aján dék nem fon tos. Ami lé nye ges ta nul ság, hogy a kol lé gák az ál ta -
luk pre fe rált el is me rés nyel vek ben ese ten ként nem is ré sze sül nek, il let ve több 
Belügyi Szemle, 2019/4.
mint egy hó nap ja nem ré sze sül tek. Az el is me rő szó ból a vá lasz adók 52,6, a 
mi nő sé gi idő ből 54,4, az el is me rő érin tés ből 57 szá za lé ka szen ved hi ányt. 
Úgy gon do lom, ez az adat né mi képp ag go da lom ra ad okot, ugyan is an nak, ha 
a kol lé gák nem ré sze sül nek a szá muk ra fon tos el is me rés ben, sú lyos kö vet kez -
mé nyei le het nek. Jus son eszünk be a ki égés ve szé lye, ami az egyik kö vet kez -
mé nye le het az el is me rés hi á nyá nak. Hi szem, hogy a fel mé rés ered mé nye i nek 
fel hasz ná lá sá val le het vál toz tat ni eze ken az ará nyo kon. Gon dol junk csak be le 
ab ba, hogy egy-egy ked ves szó val a má sik em ber úgy ér zi, hogy el is me rik őt, 
és ez nem ke rül sem mi be, csak oda fi gye lés be. 
Mo ti vá ci ós esz kö zök 
A kér dő ív ne gye dik ré szé ben ta lál ha tók a mo ti vá ci ós esz kö zök re vo nat ko zó, 
fő ként nyi tott kér dé sek. Az el ső há rom kér dés ar ra vo nat ko zik, hogy mi az a 
há rom do log, ami mo ti vál ja a vá lasz adót je len leg, mi az, ami ko ráb ban mo -
ti vál ta, és mi az, ami a jö vő ben mo ti vá ci ót je len te ne szá má ra. Nyi tott kér dés 
lé vén, itt is el mond ha tó, hogy na gyon sok fé le vá lasz ér ke zett. Ah hoz, hogy a 
vá la szo kat áb rá zol has sam, szük ség volt ar ra, hogy cso por to kat al kos sak a be -
írt motivátorokból. Elő ször a ko ráb bi fel mé rés so rán al kal ma zott ka te gó ri á -
kat gon dol tam al kal maz ni, az az anyagi oldali, személyes oldali, negatív 
motivátorok, va la mint a kimondott „nincs ilyen” válasz. Ezt a négy ka te gó ri -
át egé szí tet tem ki egy ötö dik kel, még pe dig a munkával kapcsolatos motivá-
ció kategóriával. Er re azért volt szük ség, mert na gyon sok kol lé ga a mun ka 
jel le gé vel, va la mint a mun ká val szo ro san ös sze füg gő ösz tön ző ről szá molt be. 
Az el ső ka te gó ria az anyagi oldal, ide so rol tam be az olyan vá la szo kat, mint 
a pénz, fi ze tés, anya gi ak, „saj ná lom, csak az ötö di ke”, a ha vi biz tos fi ze tés, 
a két száz szá za lé kos túl órák, az anya gi meg be csü lés, jut ta tá sok, élet pá lya.  
A kö vet ke ző a személyes oldali motivátorok kategóriája, ami lyen a szó be -
li el is me rés, ve ze tő el is me ré se, kol lé gák el is me ré se, tár sa dal mi-kö zös sé gi 
hasz nos ság, hi va tás tu dat, be csü let, meg be csü lés, si ker, bel ső el vá rás, a tár sam, 
ta pasz ta lat szer zés, má sok ered mé nyes se gí té se, se gít ség nyúj tás, fej lő dé si le -
he tő ség, tá mo ga tás, csa pat mun ka, lég kör, kap cso la tok, ön meg va ló sí tás.  
A har ma dik a negatív motivátorok kategóriája, ahol a bün te tés től és az el -
bo csá tás tól va ló fé le lem je lent meg a vá la szok kö zött.  
Úgy ér zem, a „nincs ilyen” válasz kategóriáját ér tel mét te kint ve nem kell 
ma gya ráz ni, még is ki kell emel nem, mert szig ni fi káns szá mú ilyen vá lasz ér -
ke zett.  
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Karmazsinné dr. Srágli Iza bel la: Mo ti vá ci ós esz köz tár a ren dé szet ben
Az ötö dik ka te gó ri át a munkával kapcsolatos tényezők al kot ják. Ide az 
olyan tí pu sú vá la szo kat so rol tam, mint a mun ka hely, a mun ka idő-be osz tás, a 
mun ka kör sze re te te, a mun ka be csü le te, a szak mai ki hí vás, a szol gá la ti ku -
tyá val el lá tott szol gá lat, a sza bad mun ka vég zés, a bűn ül dö zés örö me, a szer -
ve ze ti kul tú ra ápo lá sa, az elő írt cé lok tel je sí té se, a rend biz to sí tá sa, az ügyek 
ered mé nyes be fe je zé se.  
A je len ben mo ti vá ci ót biz to sí tó té nye zők re vo nat ko zó kér dés el ső he lyé -
re negy ven öt sze mé lyes, hu szon há rom anya gi ol da li, ti zen hat mun ká val kap -
cso la tos motivátor ke rült. A nincs ilyen vá laszt hat szor ír ták be, és huszon-
hárman nem vá la szol tak er re a kér dés re. Egy kol lé ga azon vá la szát, hogy 
„min den”, nem tud tam ezek be a ka te gó ri ák ba be so rol ni. Má so dik hely re 
negy ven négy sze mé lyes ol da li, húsz mun ká val kap cso la tos, ti zen két anya gi 
ol da li és egy ne ga tív ol da li motivátor ke rült. Azt, hogy „nincs ilyen”, ti zen -
ket ten vá la szol ták, huszonhárman nem vá la szol tak a kér dés re, egy kol lé ga 
„min den” vá la sza pe dig itt is meg je lent. A har ma dik hely re har minc hét sze -
mé lyes, hu szon egy anya gi ol da li, ki lenc mun ká val kap cso la tos és egy ne ga -
tív ol da li motivátor ke rült. A nincs ilyen vá laszt huszonketten ad ták, huszon-
hárman nem vá la szol ták meg a kér dést, és szin tén meg je lent a „min den” 
vá lasz.  
A múlt bé li ösz tön zők re vo nat ko zó kér dés el ső he lyé re negy ven nyolc sze -
mé lyes ol da li, hu szon két mun ká val kap cso la tos, ti zen hat anya gi ol da li 
motivátor ke rült. A „nincs ilyen” egy al ka lom mal sze re pelt, míg hu szon hat 
kol lé ga nem vá la szolt a kér dés re, il let ve mind há rom hely re megint be ke rült 
a „min den”, ame lyet nem tud tam ka te go ri zál ni. A má so dik hely re negy ven öt 
sze mé lyes ol da li, ti zen nyolc mun ká val kap cso la tos, ti zen öt anya gi ol da li mo -
ti vá ló té nye ző ke rült. A „nincs ilyen” vá lasz ki lenc szer je lent meg, hu szon hat 
kol lé ga pe dig nem vá la szolt a kér dés re. A har ma dik hely re negy ven ki lenc 
sze mé lyes, ti zen egy anya gi ol da li, nyolc mun ká val kap cso la tos, va la mint egy 
ne ga tív ol da li motivátor ke rült. A „nincs ilyen” vá lasz ti zen nyolc he lyen sze -
re pelt, hu szon hat kol lé ga pe dig ezt a kér dést nem vá la szol ta meg. 
A jö vő be ni mo ti vá ci ós esz kö zök kér dés ese tén az el ső hely re negy ven hét 
sze mé lyes, hu szon két anya gi ol da li, ti zen egy mun ká val kap cso la tos és egy 
ne ga tív ol da li motivátor ke rült. Azt, hogy „nincs ilyen”, öt kol lé ga vá la szol-
ta, hu szon nyol can pe dig nem vá la szol tak a kér dés re. A má so dik hely re negy -
ven két sze mé lyes ol da li, ti zen öt mun ká val kap cso la tos és ti zen négy anya gi 
ol da li ösz tön ző ke rült. A „nincs ilyen” vá laszt ti zen öten ad ták, hu szon nyol -
can pe dig nem vá la szol tak a kér dés re. A har ma dik hely re har minc hat sze mé -
lyes, ti zen öt anya gi ol da li és nyolc mun ká val kap cso la tos motivátor ke rült. A 
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„nincs ilyen” vá lasz hu szon hét szer je lent meg, míg hu szon nyol can nem vá -
la szol tak a kér dés re.  
A mo ti vá ló té nye zők ről ös szes sé gé ben el mond ha tó, hogy mind a je len ben 
(126), mind a múlt ban (142), mind pe dig a jö vő ben (125) a sze mé lyes ol da li 
ösz tön zők do mi nál nak. A zá ró jel ben sze rep lő szá mok azt jel zik, hogy hány -
szor sze re pelt az adott motivátor a je len re, múlt ra, va la mint a jö vő re vo nat -
ko zó an. A je len ben a má so dik hely re az anya gi ol da li mo ti vá ló té nye zők ke -
rül tek (56), majd ezt kö vet te a mun ká val kap cso la tos (45), majd pe dig a 
„nincs ilyen” (40) és a ne ga tív ol da li ak (3). A múlt ban a mun ká val kap cso la -
tos ösz tön zők ke rül tek a má so dik hely re (48), majd az anya gi ol da li ak (42), 
a „nincs ilyen” (28) és a ne ga tív ol da li (1). A jö vő re néz ve a má so dik hely re 
az anya gi ol da li (51) motivátorok ke rül tek, majd a „nincs ilyen” (47) és a 
mun ká val kap cso la tos motivátorok (34), to váb bá a ne ga tív ol da li ak (1) (10. 
számú ábra). 
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10. szá mú áb ra 
Motivátorok a múlt ban, je len ben és jö vő ben
Ar ra a kér dés re, hogy mi vel igyek szik ve ze tő jük mo ti vál ni őket, har minc né -
gyen nem vá la szol tak. A leg töb ben sze mé lyes ol da li motivátorokat je löl tek 
meg (38), ti zen nyol can azt vá la szol ták, hogy nincs ilyen, ti zen ket ten ne ga tív 
mo ti vá ci ós esz kö zök al kal ma zá sá ról szá mol tak be, ki len cen anya gi ol da li 
motivátort je löl tek meg, míg hár man mun ká val kap cso la to sat.  
A sze mé lyes ol da li mo ti vá ló té nye zők kö zött olya nok sze re pel tek, mint az 
em pá tia, tá mo ga tás, el is me rés, bi za lom, se gí tő kész ség, di csé ret, jó sza vak, na -
pi vis sza jel zés a jó mun ká ról, pél da mu ta tás, biz ta tás, em be ri hang nem. A 
„nincs ilyen” ka te gó ri á ba több fé le vá lasz ér ke zett, úgy mint „saj nos nem tu dok 
mon da ni”, „a kér dés ér tel mez he tet len”, „er re saj nos nem tu dok egyet sem 
mon da ni”, „tő le kel le ne meg kér dez ni, hogy mit tart mo ti vá ci ó nak”, va la mint 
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„nem mo ti vál”. Meg je len tek a ne ga tív mo ti vá ci ós esz kö zök is, úgy mint, „fi -
gyel mez tet a hi á nyos sá ga im ra”; „le het sé ges me nesz tés sel mo ti vál”; „pal los a 
fej fö lé”; „fe nyí tés”; „át ren de lés”; „jut ta tá sok meg vo ná sa”; „ha nem tet szik, el 
le het men ni”; „bün te tés ki lá tás ba he lye zé se”; „kény szer”; „fe nye ge tés”; „ne -
ga tí vu mok elő tér be he lye zé se”. Az anya gi ol da li motivátorok kö zött a „túl órá -
zás le he tő sé ge”, „egyéb jut ta tá sok” je len tek meg, míg a mun ká val kap cso la -
to san „az ered mé nyek re va ló tö rek vés”, „ügyek le adá sá ra ins pi rá lás”.  
A vá lasz adók kö zül öten úgy gon dol ják, hogy a ve ze tő jük ál tal al kal ma -
zott mo ti vá ci ós esz kö zök na gyon ha té ko nyak, negy ven nyol can meg fe le lő nek 
tart ják, hu szon ha tan ke vés bé tart ják meg fe le lő nek, harmincketten nem tart -
ják meg fe le lő nek, míg hár man nem vá la szol ták meg a kér dést.  
A kér dő ívet ki töl tő ve ze tők től kér tem, hogy vá la szol ja nak ar ra a kér dés re, 
hogy mi az az öt mo ti vá ci ós esz köz, amel lyel a be osz tot ta i kat mo ti vál ják. A 
kér dő ívet ki töl tő ve ze tők kö zül hú szan vá la szol ták meg ezt a kér dést. Kö zü -
lük egy azt vá la szol ta, hogy nincs olyan do log, ami vel mo ti vál ná be osz tot tait. 
A vá la szok sok szor ös sze cseng tek, je len tős rész ben a sze mé lyes ol da li mo ti -
vá torok je len tek meg, ame lyek kö zül ki eme lem a pél da mu ta tást, se gít ség -
nyúj tást, em pá ti át, bi zal mat, di csé re tet, vis sza jel zést, kö zös idő töl tést, tré fás 
meg jegy zé se ket, fo lya ma tos oda fi gye lést, kö vet ke ze tes sé get, a jó mun ka he -
lyi lég kör biz to sí tá sát és az el is me rést. Ki sebb szám ban je len tek meg az 
anya gi ol da li motivátorok, úgy mint a túl óra biz to sí tá sa, ju ta lom, tel je sít -
mény jut ta tás, va la mint a mun ká val kap cso la tos ösz tön zők, a fel ada tok kö zös 
ér tel me zé se. Örö möm re szol gált, hogy ne ga tív motivátor egy eset ben sem je -
lent meg a hasz nált mo ti vá ci ós esz kö zök kö zött.  
Ar ra a kér dés re, hogy men nyi re tart ják ha té kony nak az ál ta luk hasz nált 
mo ti vá ci ós esz kö zö ket, a vá lasz adók (25) kö zül egy va la ki a na gyon ha té -
kony, huszonketten a ha té kony, egy a ke vés bé ha té kony, egy pe dig a nem ha -
té kony vá laszt ad ta.  
Ar ra a kér dés re, hogy mit tar ta na ha té kony mo ti vá ci ós esz köz nek, ti zen -
ha tan vá la szol tak. Is mét a sze mé lyes ol da li mo ti vá ló té nye zők vol tak túl súly -
ban, úgy mint az em be ri kap cso la tok erő sí té se, oda fi gye lés a kol lé gák ra, tá -
mo ga tá suk, meg be csü lés, bi za lom, köz vet len kap cso la tok ki ala kí tá sa, 
meg fe le lő kom mu ni ká ció, szak mai el is me rés, vis sza jel zé sek. Ki sebb szám -
ban sze re pel tek az anya gi ol da li motivátorok, a ju ta lom ke ret tel tör té nő önál-
ló gaz dál ko dás, anya gi tá mo ga tás, si ker díj be ve ze té se. Mind ezek mel lett volt 
olyan vá lasz is, hogy „nem tu dom”, va la mint „nem a pénz”, de meg je lent a 
tény le ges élet pá lya mo dell és a hi va tás te kin té lyé nek vis sza ál lí tá sa, to váb bá a 
fel ada tok ra ele gen dő idő biz to sí tá sa és az egyen lő te her meg osz tás. 
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Ar ra a kér dés re, hogy so rol jon fel há rom té nye zőt, ami a mun ká ja el vég -
zé se so rán lel ke se dé sét le tö ri, nyolc van nyol can vá la szol tak. A vá la szok a ko -
ráb bi, nyi tott kér dé sek hez ké pest sok in for má ci ót tar tal maz tak. A vá la szok 
sok szí nű ek vol tak, még is el mond ha tó, hogy je len tős ré szük az em be ri kap -
cso la tok prob lé má i val fog lal ko zik (bi zal mat lan ság, ás ká ló dás, irigy ség, 
rossz in du lat), több fé le kép pen meg je lent a nem meg fe le lő ve ze té si stí lus, 
kezd ve a jó mun ka erő meg be csü lé sé nek hi á nyá tól a ki vé te le zé sig, to váb bá az 
egyen lőt len te her el osz tás. Sok vá lasz ban meg je lent a túl zott bü rok rá cia, a 
dup li kált fo lya ma tok, va la mint az ér tel met len fel ada tok és az új dol gok ki -
pró bá lás nél kü li be ve ze té se is. Az anya gi meg be csült ség hi á nya re la tí ve ala -
csony szám ban je lent meg. 
A kér dő ív utol só előt ti kér dés cso port já ban a kol lé gák nak egy lis tá ból ki 
kel lett vá lasz ta ni uk, hogy mi az a mo ti vá ci ós té nye ző, ami leg job ban (93 vá -
lasz), má so dik leg job ban (92 vá lasz) és har ma dik leg job ban (90 vá lasz) mo -
ti vál ja őket.  
Ar ra a kér dés re, hogy mi az, ami a leg job ban mo ti vál ja önt, a kol lé gák 22 
szá za lé ka azt vá la szol ta, hogy a szak mai si ker, 12,8 szá za lék, hogy a ma ga -
sabb fi ze tés és 12 szá za lék, hogy a bel ső kész te tés. A má so dik he lyen 17,4 
szá za lé kot a ve ze tői di csé ret, 15,2 szá za lé kot a kol lé gák el is me ré se, 13 szá -
za lé kot a pénz ju ta lom tesz ki. A har ma dik he lyen 18,9 szá za lék a kol lé gák el -
is me ré sét, 14,4 szá za lék a szak mai si kert és 11,1 szá za lék a ma ga sabb fi ze -
tést em lí tet te (11. szá mú áb ra).  
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11. szá mú áb ra 
Mo ti vá ló té nye zők sor rend je
Karmazsinné dr. Srágli Iza bel la: Mo ti vá ci ós esz köz tár a ren dé szet ben
Az előb bi ada tok meg erő sí tik azt a fel te vé se met, hogy a sze mé lyes ol da li 
ösz tön zők hasz ná la tá ra van szük ség a ren dé szet te rü le tén. Po zi tí van ér té ke -
lem azt is, hogy az anya gi ol da li motivátorok egyet len al ka lom mal sem vé -
gez tek az el ső he lyen.  
A kér dő ív zárókérdése is mét a ki töl tő mo ti vá ci ós szint jé re vo nat ko zik. A 
vá lasz adók 11,7 szá za lé ka na gyon, 58,6 szá za lé ka mo ti vált, 22,5 szá za lé ka 
ke vés bé, 7,2 szá za lé ka pe dig nem mo ti vált, a kér dés re 111-en vá la szol tak. A 
kér dő ív ele jén fel tett ugyan ezen kér dés re 12,3 szá za lék val lot ta ma gát na -
gyon mo ti vált nak, 50 szá za lék mo ti vált nak, 33,3 szá za lék ke vés bé mo ti vált -
nak, és 4,4 szá za lék nem tar tot ta ma gát mo ti vált nak. Az a hi po té zi sem csak 
rész ben iga zo ló dott, hogy a kol lé gák az után, hogy vé gig gon dol ják a mo ti vá -
ci ó ju kat, po zi tí vab ban nyi lat koz nak az utol só kér dés re. A na gyon mo ti vál tak 
ará nya 0,6 szá za lék kal csök kent, a nem mo ti vál ta ké pe dig 2,8 szá za lék kal 
nőtt. Azon ban ös szes sé gé ben töb ben val lot ták mo ti vált nak ma gu kat, hi szen a 
ke vés bé mo ti vál tak ará nya több mint 10 szá za lék kal csök kent, a mo ti vál ta ké 
pe dig 8,6 szá za lék kal nőtt. 
Ös szeg zés 
A ku ta tá si ered mé nyek ből kö vet kez tet he tünk ar ra, hogy az egyén re sza bott 
mo ti vá ció kér dés kö ré vel to vább ra is fog lal koz nunk kell. A tel je sít mény ér té -
ke lő be szél ge té sek jó plat for mot te rem te nek eh hez. Ér de mes át gon dol ni a ve -
ze tés sel, irá nyí tás sal és ezen be lül a mun ka tár sak mo ti vá lá sá val kap cso la tos 
gya kor la tun kat. Fon tos nak tar tom, hogy mi vel min den em ber más, ezért 
nincs olyan be vált mód szer, amely min den ki vel, min dig, min den hol al kal -
maz ha tó. 
Val lom, hogy ha a ve ze tők meg is me rik az egyes mun ka tár sa i kat és a be -
lő lük ak tu á li san ös sze ál ló kol lek tí vát, e tu dás bir to ká ban ké pe sek meg ta lál ni 
a mo ti vá lás adek vát mód sze re it. 
Ne fe led kez zünk meg ar ról, hogy sok szor a leg egy sze rűbb és leg ké zen fek -
vőbb mo ti vá ci ós esz köz al kal ma zá sa a leg cél ra ve ze tőbb. Ami kor lát lan mennyi -
ség ben, min dig, mind an nyi unk szá má ra hoz zá fér he tő, az az el is me rés.
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